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RESUMEN: La gestión del conocimiento como disciplina surgió en el ámbito académico durante 
los años noventa del siglo pasado. A pesar de su corta historia cronológica, incontables 
organizaciones de todas las esferas de la actividad humana la han ido asumiendo como una valiosa 
herramienta para incrementar su efectividad y enfrentar las exigencias de los entornos en que operan. 
La Organización de Naciones Unidas, al ser la mayor organización internacional existente en la 
actualidad, está expuesta de forma continua a mayores desafíos, que demandan a diario nuevos 
conocimientos para poder cumplir con su misión. Es por ello que en el presente trabajo se presentan 
algunas reflexiones sobre el estado de la gestión del conocimiento y su importancia estratégica en 
esta organización. 
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ABSTRACT: Knowledge management as a discipline emerged in the academic field during the 
nineties of the last century. Despite its short chronological history, countless organizations from all 
spheres of human activity have been assuming it as a valuable tool to increase their effectiveness and 
to face the demands of the environments in which they operate. The United Nations, being the largest 
international organization, currently in existence, is continually exposed to greater challenges, which 
demand new knowledge on a daily basis in order to fulfill its mission; that is why, the present work 
presents some reflections on the state of knowledge management and its strategic importance in this 
organization. 
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INTRODUCCIÓN. 
Si por algo puede caracterizarse el mundo actual es por los cambios; cambios profundos, complejos 
y de naturaleza diversa, que constituyen una fuente generadora de niveles crecientes de incertidumbre 
en todos los ámbitos.  
El contexto organizacional no es la excepción y cada vez son mayores las exigencias del entorno en 
que operan las organizaciones, obligándolas a moverse aceleradamente en busca de métodos de 
cambio para poder sobrevivir.  
Fenómenos como la globalización y la revolución de las tecnologías de la información y las 
comunicaciones, principalmente, han condicionado la aparición de nuevos enfoques de gestión 
centrados en el aprendizaje organizacional, que tratan de dar respuesta al dilema que representa 





clientes necesitan”, para garantizar los niveles de competitividad deseados; por tanto, cómo crear 
conocimiento, emplearlo, compartirlo y utilizarlo del modo más efectivo, se ha convertido 
actualmente en un objetivo estratégico primordial para la mayoría de las organizaciones a nivel 
mundial. Como expresó Nonaka (1991): “En una economía donde la única certeza es lo incierto, la 
única fuente segura de ventajas competitivas sostenibles es el conocimiento”.  
Ha sido la gestión del conocimiento quien se ha encargado de estructurar y armonizar holísticamente 
diferentes enfoques organizacionales centrados en la relación conocimiento-competitividad y, al 
mismo tiempo, dotar a las organizaciones de las herramientas teóricas necesarias para el alcance 
efectivo de sus metas, a partir de la gestión efectiva del conocimiento. “En un mundo donde los 
mercados, productos, tecnología, competidores y normas cambian de manera vertiginosa, el 
conocimiento se convierte en un elemento estratégico para las organizaciones” (Grant, 1996; Nonaka, 
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Sveiby, 1997; Acosta, 2010). 
La Organización de Naciones Unidas (ONU) tiene presencia en todo el mundo, siendo la mayor 
organización internacional existente en la actualidad. Y precisamente su extenso alcance 
organizacional implica que esté expuesta de forma continua a mayores desafíos, que demandan a 
diario nuevos conocimientos para poder cumplir con su misión. 
De ahí que el objetivo de este trabajo sea reflexionar sobre los aspectos más relevantes que 
caracterizan el estado de la gestión del conocimiento en la ONU, así como destacar la importancia 
que reviste esta disciplina para esa organización en los tiempos actuales. 
DESARROLLO. 
De gestión del conocimiento comenzó a hablarse en el ámbito académico durante la década de los 
noventa del siglo pasado como una respuesta a la necesidad de gestionar estratégicamente las 
organizaciones en correspondencia con fenómenos que se estaban produciendo a nivel internacional 





Por una parte, el acelerado proceso de globalización que comenzó a experimentarse a nivel 
internacional, y por otra, el desarrollo de nuevas tecnologías en el campo de la información y las 
comunicaciones hasta niveles casi impredecibles en ese momento histórico, comenzaron a cambiar 
las reglas del juego vigentes sobre cómo gestionar las organizaciones, ocasionando que la gestión 
tradicional centrada en factores tangibles de carácter económico comenzara a ser desplazada por la 
gestión de lo intangible, entiéndase conocimientos y experiencia del personal fundamentalmente, 
como vía para la supervivencia organizacional; y fue la gestión del conocimiento quien vino a 
canalizar estas nuevas necesidades de gestión, conformándose como disciplina a partir de la simbiosis 
de dos enfoques, uno oriental y otro occidental, e involucrando las variables tecnológica y económica 
en el proceso de gestión.  
El enfoque oriental tomó en consideración principios teóricos de la sociología, la pedagogía y la 
psicología, y enmarcó sus postulados en el conocimiento tácito o implícito (la práctica) y las vías para 
su creación. Consistía, en esencia, en una visión del conocimiento “como proceso”. El enfoque 
occidental, en cambio, se alineó con los principios teóricos que sustentan la adquisición, el 
tratamiento y la diseminación de información, para sentar las bases de la gestión del conocimiento 
explícito (la teoría), desde una perspectiva del conocimiento “como objeto”. 
Pero ¿qué es gestión del conocimiento? 
Incontables definiciones del término gestión del conocimiento han sido formuladas desde su 
surgimiento. Algunas de ellas son:  
• La Gestión del Conocimiento es un proceso sistémico para adquirir, organizar y comunicar 
conocimientos tácitos y explícitos, de forma que todos los empleados puedan usarlos para ser más 





• La Gestión del Conocimiento es la capacidad de una organización para mantener o mejorar los 
resultados basados en la experiencia y el conocimiento (Pan y Scarbrough, 1999). 
• La Gestión del Conocimiento es, a la vez, a) una filosofía de trabajo que toma ventaja explícita 
de los conocimientos para hacer que las instituciones actúen más inteligentemente, b) una 
iniciativa para ver y entender los conocimientos institucionales y cómo se usan en situaciones 
operativas, y para mejoras estratégicas a largo plazo, y c) una forma de encontrar, analizar y 
focalizarse sobre áreas críticas de conocimientos y oportunidades de gestión asociadas (Maté, 
1999). 
• La Gestión del Conocimiento es un proceso sistemático e integrador de coordinación de las 
actividades de adquisición, creación, almacenaje y difusión del conocimiento por individuos y 
grupos con objeto de conseguir los objetivos de la organización (Rastogi, 2000). 
De esas definiciones se desprende, que como señala Ricardo (2005), la gestión del conocimiento es, 
en resumen: Una filosofía de gestión centrada en cómo integrar y coordinar los procesos de 
adquisición, creación, almacenaje, difusión y utilización del conocimiento, constituyendo una 
herramienta óptima para el alcance de niveles superiores de desempeño organizacional y, al mismo 
tiempo, para el manejo efectivo de las amenazas potenciales que atentan contra el alcance de los 
objetivos de la organización (p.17). 
La ONU y la gestión del conocimiento. 
La ONU se fundó el 24 de octubre de 1945 con el objetivo de consolidar la paz y la seguridad mundial, 
una vez culminada la Segunda Guerra Mundial. Con el paso del tiempo, la organización fue 
incorporando nuevos objetivos de carácter económico, político y social, relacionados con el fomento 
de la democracia y el cumplimiento del derecho internacional, la solución de conflictos, la promoción 





pobreza y el desarrollo económico, la protección del medio ambiente, la asistencia ante desastres y el 
uso pacífico de la energía atómica, entre otros. 
Está integrada por 193 países o Estados miembros, y constituye una asociación de gobierno global, 
que está liderada actualmente por el Sr. António Manuel de Oliveira Guterres, de Portugal, el noveno 
secretario que ha tenido la organización desde su fundación hasta la fecha. 
La ONU funciona como un sistema de agencias, fondos y programas, y su presencia y espacios de 
actuación se extienden a todo nuestro planeta, lo que, unido a la amplitud de sus objetivos y 
responsabilidades, representa un reto en términos de lograr resultados positivos en todas sus áreas de 
trabajo y, al mismo tiempo, evolucionar en correspondencia con las necesidades cambiantes de 
nuestro mundo. 
Por esta razón, desde hace varios años la ONU inició un proceso de reformas organizativas de 
diferente naturaleza, como vía para el fortalecimiento de su rol e impacto internacional. Y 
específicamente durante el período 1997-2006, en el que el Sr. Kofi Annan se desempeñó como 
secretario general de la ONU y una de sus prioridades fue la renovación de la organización mediante 
un amplio programa de reformas, que comenzó a hablarse de gestión del conocimiento dentro de la 
ONU. 
Uno de los primeros trabajos al respecto fue el desarrollado por Larrabure (2007), perteneciente a la 
Dependencia Común de Inspección de la ONU (DCI), que se centró en analizar los mecanismos para 
el intercambio de conocimientos de 17 organizaciones pertenecientes al sistema de la ONU, tanto 
desde el punto de vista interno como entre ellas, pero no se incluyó en el estudio el intercambio con 
contrapartes de carácter externo ni la capacidad de gestionar conocimientos de los Estados miembros 






Las principales conclusiones de este trabajo fueron: 
• La gestión de los conocimientos en el sistema de las ONU se encuentra en sus primeras etapas. 
El concepto que se tiene de “conocimientos” no es uniforme, por lo que hay diferentes niveles de 
comprensión de la gestión de los conocimientos y de su función e importancia. 
• La disparidad existente en cuanto a la definición de gestión del conocimiento pone claramente de 
manifiesto la necesidad de un criterio común y una definición común del concepto de gestión de 
los conocimientos en todo el sistema de la ONU.  
• Se confunden los conocimientos con la información; de hecho, para la mayor parte de las 
organizaciones del sistema, la gestión de los conocimientos no es más que una parte de su 
estrategia global de utilización de las tecnologías de la información y las comunicaciones y las 
actividades de gestión de los conocimientos consisten principalmente en la difusión de 
información.  
• No existe una estrategia oficial de gestión de los conocimientos. Pese a que todas las 
organizaciones del sistema originan y difunden conocimientos de una forma u otra, por lo general 
no llevan adelante esta labor de manera coordinada, detallada y con propósitos definidos.  
En ese trabajo se menciona, que uno de requisitos más importantes para aplicar la gestión de los 
conocimientos en la ONU es modificar el comportamiento de las personas, es decir, establecer una 
cultura o actitud organizacional adecuada que facilite y aliente el intercambio de los conocimientos. 
Y formula también, como principal recomendación, la creación de una estrategia para la gestión del 
conocimiento a nivel de todo el sistema que facilite y oriente el intercambio de conocimientos tanto 
interna como externamente. 
A partir de ese momento, numerosas organizaciones del sistema pusieron en marcha diferentes 
iniciativas de gestión de los conocimientos, aunque en muchos casos no estrechamente vinculadas 





Este enfoque fragmentario es reflejo de las primeras etapas de la puesta en práctica de la gestión de 
los conocimientos en cualquier organización. 
La información disponible públicamente correspondiente a la implementación de la gestión del 
conocimiento en la ONU en años posteriores es escasa. No obstante, un trabajo desarrollado por 
Dimitriu (2016), perteneciente también a la DCI, expresa: La gestión de los conocimientos no 
constituye todavía una prioridad estratégica de todas las organizaciones del sistema de las Naciones 
Unidas y no existen prácticas comunes aceptadas o compartidas en todo el sistema. Sin embargo, 
algunas organizaciones, como el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el 
Organismo Internacional de Energía Atómica (OIEA), el Fondo Internacional de Desarrollo Agrícola 
(FIDA) y la Organización Internacional del Trabajo (OIT) aplican prácticas amplias que han superado 
la prueba del tiempo, y la gestión de los conocimientos forma parte de su realidad operacional. Las 
estrategias existentes de gestión de los conocimientos se ajustan y reformulan constantemente a la luz 
de la experiencia adquirida durante su aplicación (p.5). 
Otro estudio desarrollado más adelante por Glovinsky (2017) expresa, que aunque la mayoría de las 
organizaciones pertenecientes a la ONU se autocatalogan como “organizaciones del conocimiento”, 
hay muy pocos ejemplos dentro del sistema de gestión efectiva del conocimiento, y hace mención al 
conocimiento acumulada por la ONU durante 70 años, que si fuera capturado y trasmitido 
efectivamente, podría contribuir a mejorar la efectividad de la organización en su conjunto. 
Por otro lado, Boyes (2017) hace hincapié en que persiste la falta reconocimiento de la necesidad de 
vínculos y asociaciones con las comunidades más allá del sistema de la ONU, una situación contraria 
a los principios que sustentan la gestión del conocimiento. Y destaca que es insuficiente la atención 
a la gestión del conocimiento basada en la evidencia, aspecto que podría mejorar mediante el 
establecimiento de vínculos y asociaciones con universidades, centros de investigación e 





De lo anterior se desprende, que aunque la ONU ha ido avanzando en el camino de la gestión del 
conocimiento, aún queda una amplia brecha entre el estado actual y el estado deseado en este aspecto. 
La ausencia de una estrategia global para la gestión del conocimiento continúa siendo una limitante. 
Y un cambio radical en la cultura organizacional del sistema puede ser también uno de los detonantes 
que contribuyan a progresar más en este sentido.  
Los Objetivos de Desarrollo Sostenible: un gran reto de conocimiento para la ONU. 
Entre el 6 y el 8 de septiembre del 2000 se celebró en Nueva York, la Cumbre del Milenio de las 
Naciones Unidas. De ella emergió la Declaración de la Cumbre del Milenio, en la que los Estados 
miembros de la ONU definieron ocho objetivos y un conjunto de metas, conocidos como Objetivos 
de Desarrollo del Milenio (ODM), y se comprometieron a trabajar en aras de lograr su cumplimiento 
para el año 2015. Los ODM definidos fueron: 
• Objetivo 1. Reducir la pobreza extrema y el hambre. 
• Objetivo 2. Lograr la educación primaria universal. 
• Objetivo 3. Promover la igualdad entre los sexos y la autonomía de la mujer. 
• Objetivo 4. Reducir la mortalidad infantil. 
• Objetivo 5. Mejorar la salud maternal. 
• Objetivo 6. Combatir VIH/SIDA, malaria y otras enfermedades. 
• Meta 7. Haber detenido y haber comenzado a reducir, para el 2015, la propagación del VIH/SIDA. 
• Objetivo 7. Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente. 
• ODM 8: fomentar una alianza mundial para el desarrollo. 
La cruzada mundial que generó el alcance de los ODM no tiene precedentes en la historia.  Y el 





algunas de las metas establecidas. Pero en otras, en cambio, quedó mucho por hacer a nivel 
internacional y la pobreza sigue siendo un lastre para el ser humano en muchas latitudes.  
Entre los logros se puede mencionar la reducción de la mortalidad infantil, aunque no a los niveles 
deseados, y los avances en el acceso a la educación y en la prevención y el tratamiento del Sida, con 
una considerable la reducción de la infección neonatal de VIH. 
Al respecto, Ban Ki-Moon (2015), exsecretario general de la ONU, expresó: “los ODM ayudaron a 
que más de mil millones de personas escaparan de la pobreza extrema, a combatir el hambre, a 
facilitar que más niñas asistieran a la escuela que nunca antes, y a proteger nuestro planeta”. Pero 
también señaló: “a pesar de los notables logros, estoy profundamente consciente de que las 
desigualdades persisten y que el progreso ha sido desigual. La pobreza continúa concentrada 
predominantemente en algunas partes del mundo” (p.3). 
Tomando en consideración los dispares resultados alcanzados por esta iniciativa global y el largo 
camino por recorrer en el mejoramiento de nuestro mundo, el 25 de septiembre de 2015 los 193 
Estados miembros de la ONU aprobaron la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, que constituye 
“un plan de acción a favor de las personas, el planeta y la prosperidad, que también tiene la intención 
de fortalecer la paz universal y el acceso a la justicia” (Naciones Unidas, 2015). 
La Agenda 2030 incluye 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y 169 metas, que integran los 
ámbitos económico, social y ambiental. Los ODS definidos fueron: 
• Objetivo 1: Fin de la pobreza. 
• Objetivo 2: Hambre cero. 
• Objetivo 3: Salud y bienestar. 
• Objetivo 4: Educación de calidad. 
• Objetivo 5: Igualdad de género. 





• Objetivo 7: Energía asequible y no contaminante. 
• Objetivo 8: Trabajo decente y crecimiento económico. 
• Objetivo 9: industria, innovación e infraestructura. 
• Objetivo 10: Reducción de las desigualdades. 
• Objetivo 11: Ciudades y comunidades sostenibles. 
• Objetivo 12: Producción y consumo responsables. 
• Objetivo 13: Acción por el clima. 
• Objetivo 14: Visa submarina. 
• Objetivo 15: Vida de ecosistemas terrestres. 
• Objetivo 16: Paz, justicia e instituciones sólidas. 
• Objetivo 17: Alianzas para lograr los objetivos. 
Los ODS constituyen, probablemente, el mayor reto en términos de conocimientos que se ha 
planteado la ONU desde su creación, tomando en consideración su profundidad, diversidad y alcance 
mundial. Alcanzarlos, se ha convertido en un objetivo estratégico prioritario para todos los Estados 
miembros y para todas las organizaciones que conforman el sistema ONU. 
Esto ha implicado la vinculación de las estrategias y los planes nacionales de desarrollo de los Estados 
miembros de la ONU con los ODS. Y del mismo modo, la orientación de las actividades clave de 
todas las organizaciones que conforman el sistema ONU con las metas incluidas en los ODS. 
Restan 11 años de la Agenda 2030. El balance de su cumplimiento hasta 2018 muestra grandes 
avances, pero también muestra que el progreso es insuficiente en algunas áreas para cumplir con las 
metas y los ODS.  Al respecto, António Guterres (2018) ha expresado: El cumplimiento de la Agenda 
2030 requiere medidas inmediatas y aceleradas por parte de los países, así como alianzas 





necesita un cambio profundo que vaya más allá de los negocios habituales. Asumiendo su parte, las 
Naciones Unidas han lanzado iniciativas de reforma para reposicionar su sistema de desarrollo para 
llevar a cabo la Agenda 2030” (p.5). 
En ese proceso, la gestión efectiva del conocimiento juega un rol vital. Solo si las organizaciones son 
capaces de alinear sus estrategias con su capital humano, potenciando sus habilidades y capacidades 
en un ambiente de aprendizaje y actitud positiva hacia la necesidad de compartir el conocimiento, 
será posible dar una respuesta efectiva ante los ODS a través del fortalecimiento organizacional. Y 
del mismo modo, potenciando su capital relacional a través del fortalecimiento de los vínculos, de 
todo tipo, entre todas las organizaciones del sistema y con los Estados miembros, garantizando el 
flujo de conocimientos que demandan los ODS. 
CONCLUSIONES. 
La gestión del conocimiento como disciplina, a pesar de contar con menos de tres décadas de 
existencia, se ha ido consolidando como una valiosa herramienta para el incremento de la 
competividad organizacional a partir de la utilización efectiva del conocimiento. 
Una organización compleja y multidimensional como la ONU, que constituye el marco global para 
la mayor parte de las actividades internacionales del planeta, cada vez más está expuesta a mayores 
retos que implican el manejo creciente de conocimientos de todo tipo.  
Por esta razón, desde hace un tiempo la ONU comenzó a acometer acciones encaminadas a la 
implementación de la gestión del conocimiento como parte de un proceso de reformas 
organizacionales, pero aunque se ha avanzado en ese sentido, los resultados aún no alcanzan los 
niveles esperados debido, principalmente, a la ausencia de una estrategia común e integradora para la 
gestión del conocimiento. 
Uno de los mayores retos que se ha planteado la ONU en conjunto con sus Estados miembros, y 





metas que incluye. El mundo necesita con urgencia y reclama un mayor impacto de la ONU en el 
logro de los ODS, la gestión efectiva del conocimiento podría contribuir a lograrlo.  
Y en general, si el volumen invaluable de conocimientos que la ONU ha logrado acumular durante 
más de 70 años es gestionado acertadamente, podría mejorar enormemente la efectividad y la 
sostenibilidad de la organización. 
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